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Abstract
The increasing importance of the eating-out sector has to be seen as a driver for the contin-
ued growth of the organic food market. Focusing on unsuccessful use of organic products 
this project analyses potentially useful information that could be deployed for strategic rec-
RPPHQGDWLRQV7KHUHZHUHTXDOLWDWLYHFDVHVWXGLHVFRQGXFWHG8VLQJJXLGHOLQHVGLIIHU-
ent histories or the establishment of organic food offers were explored. Additionally thirteen 
H[SHUWVLQWKHRUJDQLFHDWLQJRXWVHFWRUZHUHVXUYH\HG%HVLGHGHVFULSWLYH¿QGLQJVFRQFHUQ-
ing the communal feeding sector and the individual feeding sector a comparison analysis 
XQFRYHUHGWKDWGHFLVLRQVDUHGHSDUWPHQWVSHFL¿FZLWKLQWKHUHVSHFWLYHRUJDQL]DWLRQVRI
eating-out. Critical success factors for organic offers concern not only the clientele, but 
DOVRSURGXFWTXDOLW\VXSSO\FHUWL¿FDWLRQFRQVWUDLQWVDVZHOODVWKHVXSSRUWRIWKHVXSHULRU
organizational purpose. The problems are driven by external impulses, which are differently 
UHFHLYHGE\WKHGHSDUWPHQWVRIWKHRUJDQL]DWLRQKRZHYHU7KLVZDVDUHVXOWRILQVXI¿FLHQW
UHÀHFWLRQRQWKHSXUSRVHIRUXVLQJRUJDQLFIRRGSURGXFWVWKHRUJDQL]DWLRQ¶VREMHFWLYHVDV
well as the necessary resource demands. With the help of structural recommendations, the 
process of introducing organic products can be based on strategic and focused planning in 
UHJDUGWRSXUSRVHDQGPHDQVFRQVLGHULQJWKHUHÀHFWLRQDERXWPDGHGHFLVLRQV
Problem und Zielsetzung
Seit einem Jahrzehnt ist nicht nur ein rasantes Wachstum des Bio-Marktes zu beobachten, 
dieses Wachstum ist auch von einem grundsätzlichen Image- und Bedeutungswandel der 
ökologischen Lebensmittelproduktion und -konsumtion gekennzeichnet. Seit den 1990er 
Jahre konnte sich der Bio-Markt zunehmend aus der Nischenexistenz befreien. Breite Be-
völkerungsschichten begannen sich für die Produktionsbedingungen der Nahrungsmittel zu 
interessieren und kritischer einzukaufen. Zunehmende landwirtschaftliche Betriebsumstel-
lungen auf ökologische Produktion führten gleichzeitig zu einem breiteren und attraktiveren 
Angebot auf dem ökologischen Lebensmittelmarkt hinsichtlich Quantität und Qualität. Diese 
Entwicklungstrends begründen die Stabilität des Bio-Marktes auf hohem Niveau, wodurch 
die Lösung grundsätzlicher Probleme der industriellen Lebensmittelerzeugung möglich er-
scheint.
Parallel zur Entwicklung der Landwirtschaft und zum Bio-Markt ist seit geraumer Zeit eine 
]XQHKPHQGH%HGHXWXQJGHU$XHU+DXV9HUSÀHJXQJ$+9]XYHU]HLFKQHQ'DULQZXUGH
ein entscheidender Treiber für die weitere Umstellung der Lebensmittelproduktion auf öko-
logische oder gar nachhaltige Prinzipien erkannt. Trotz breiter Kampagnen in Deutschland 
IUGHQ(LQVDW]YRQ%LR3URGXNWHQLQGHU$+9XQGGHU(LQIKUXQJGHU%LR=HUWL¿]LHUXQJ
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scheinen die AHV-Betriebe diese Möglichkeiten nur zögerlich zu nutzen. Daran änderte 
auch die öffentlichkeitswirksame Ausstellung von Best-Practice-Beispielen nichts (Rückert-
John et al. 2005). Nicht nur dass diese letztlich wenig praktikable Orientierungsmöglichkei-
ten boten, auch gerieten einige der dabei vorgestellten Protagonisten später in erhebliche 
Schwierigkeiten bei der Verstetigung ihres Einsatzes von Bio-Produkten oder scheiterten 
gar. Es scheint daher notwendig, bei den Schwierigkeiten anzusetzen und daraufhin Lern-
potenziale zu bestimmen, die als Handlungsempfehlungen zur Verstetigung des Einsatzes 
von Bio-Produkten in AHV-Einrichtungen und -Betrieben beitragen können.
Methoden und Analyseverfahren
Das hier vorgestellte Forschungsprojekt befasste sich dezidiert mit gescheiterten Fällen 
der Einführung von Bio-Angeboten. Dafür wurde das Design von Fallanalysen gewählt. Bei 
GHU$XVZDKOGHU)lOOHZXUGHHLQH9DULDWLRQQDFK*HPHLQVFKDIWVXQG,QGLYLGXDOYHUSÀHJXQJ
(GV, IV), Organisationsgröße, Klientel- und Preissegment sowie regionale Lage realisiert, 
um das Spektrum der AHV-Betriebe möglichst breit abzubilden. Bei der Bestimmung rele-
vanter Fälle wurde auf Informationen von Protagonisten des Bio-Marktes zurückgegriffen. 
,QGHQVRDXVJHZlKOWHQ)lOOHQZXUGHQUHOHYDQWH(QWVFKHLGHUPLWWHOVHLQHVTXDOLWDWLYHQ
Interviewleitfadens hinsichtlich der Anlässe, Probleme und Folgen ihres Versuches der Ein-
IKUXQJHLQHV%LR$QJHERWHVEHIUDJW'LH$XVZHUWXQJHUIROJWH]ZHLVWX¿J6RZXUGHQGLH
Fälle zunächst in Anlehnung an die dokumentarische Methode (Bohnsack 1997) analy-
siert und anschließend in einer funktionalen Analyse einem problembezogenen Vergleich 
-RKQXQWHU]RJHQ%HJOHLWHWXQGHUJlQ]WZXUGHQGLH)DOOLQWHUYLHZVGXUFKTXDOLWDWLYH
Interviews mit 13 Experten des Bio-Marktes. Die Expertenbefragung wurde einerseits für 
eine Beschreibung des Entwicklungsstandes und der Zukunftsaussichten des Bio-Marktes 
genutzt, die andererseits als Kontrastfolie für die Fallanalysen diente.
$+9±8QWHUVFKLHGHXQG*HPHLQVDPNHLWHQQDFK9HUSÀHJXQJVEHUHLFKH
Auf Basis der Fallinterviews erfolgte zunächst eine Fallanalyse, um die interne Struktur der 
Fälle, deren besondere Geschichten und organisatorischen Verhältnisse aufzudecken. Die 
Analyse der Fälle mit zum Teil mehreren Interviews führte zu einer ersten Deskription der 
Problemlagen entsprechend der Unterscheidung der Bereiche Gemeinschafts- und Indi-
YLGXDOYHUSÀHJXQJ'LH*HPHLQVFKDIWVYHUSÀHJXQJGLIIHUHQ]LHUWVLFKZHLWHULQGLH%HUHLFKH
6FKXOYHUSÀHJXQJ+RFKVFKXOPHQVHQ.UDQNHQKlXVHUVRZLH%HWULHEVNDQWLQHQGLHVWUXNWX-
UHOOXQWHUVFKLHGOLFKLQHLQ*HÀHFKWYRQ$EKlQJLJNHLWHQHLQJHEXQGHQVLQGZDVVSH]L¿VFKH
Problemlagen generiert. Gemeinsam ist den GV-Betrieben, dass sie in der Gestaltung der 
Ernährung von übergeordneten Strukturen abhängen, seien das politische Vorgaben, be-
grenzte preisliche Gestaltungsräume oder auch ein institutionell abgesichertes Gewohn-
heitsrecht des Stammpublikums in Betriebskantinen. Demgegenüber erscheinen die IV-
Betriebe in ihrer Gestaltung wesentlich selbständiger. Wegen der höheren Abhängigkeit 
von ihren Gästen ist das Segment der überwiegend bedienten Klientel und so das erzielte 
Preis- und Qualitätsniveau als Unterscheidungskriterium für die IV-Betriebe heranzuziehen. 
Unterschiede zeichnen sich hier vor allem hinsichtlich der Preissensibilität der Gäste und 
der damit verbundenen Gestaltungsfreiheit bei den Speisenangeboten ab. Demgegenüber 
treten neben der starken Abhängigkeit von den Gästen Probleme mit der Sicherstellung 
GHU%HOLHIHUXQJXQGGHU(LQKDOWXQJGHU%LR=HUWL¿]LHUXQJVDXÀDJHQDXI$OVEHUJUHLIHQGH
7HQGHQ]NDQQGLH%HGHXWXQJV]XQDKPHGHU=HUWL¿]LHUXQJIUGHQ*9%HUHLFKJHJHQEHU
GHU$EQDKPHLP,9%HUHLFKIHVWJHVWHOOWZHUGHQ,P*9%HUHLFKZLUGGLH%LR=HUWL¿]LHUXQJ
als Teil eines umfassenderen Qualitätsmanagements verstanden und in die Abläufe inte-
griert, wohingegen im IV-Bereich der politisch beabsichtigte Qualitätsausweis über die Zer-
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WL¿]LHUXQJHKHUDOVNRQWUDSURGXNWLYHPSIXQGHQZLUG$XHUGHPVWHKWGLH=HUWL¿]LHUXQJKLHU
DXFKHLQHP%HGDUIDQÀH[LEOHU3ODQXQJHQWJHJHQ'LHJHKWPLWGHP7UHQGGHU6XEVWLWXWLRQ
GHU%LR4XDOLWlWGXUFKDQGHUH4XDOLWlWHQNRQIRUP'DEHLZLUGKlX¿JPLWGHP$UJXPHQW
der Nachhaltigkeit ein Ensemble von Qualitäten, wie Regionalität, Fairness, Handwerklich-
keit oder Saisonalität mit Bio zu einem universellen Bedeutungssyndrom der Natürlichkeit 
(Rückert-John 2007) zusammengeschlossen. Bio ist nur noch eine austauschbare Qualität, 
was der Verstetigung des Einsatzes von Bio-Produkten in der AHV allgemein entgegen-
VWHKW+LQ]XNRPPWGDVVGLHDEQHKPHQGH%HGHXWXQJGHU%LR=HUWL¿]LHUXQJLP,9%HUHLFK
GHQ%LR(LQVDW]QLFKWQRWZHQGLJHUZHLVHYHUULQJHUWDEHUGHUDUWÀH[LELOLVLHUWGDVVGLHVHU]X
einem prekären Umstand wird, der tendenziell unbeobachtbar für Konsumenten sowie öko-
nomische und politische Bio-Promotoren ist. Die Einschätzung der Experten zur Marktlage 
von Bio-Produkten in der AHV und den Entwicklungschancen deckte sich mit den von den 
Fallakteuren gemachten Aussagen. Darüber hinaus weisen die Experten auf Entwicklung-
stendenzen im ökologischen AHV-Markt hin, die denen des konventionellen ähneln (Nies-
sen, Paffe 2010).
*HPHLQVDPH3UREOHPHXQGYHUVFKLHGHQH/|VXQJHQLP9HUJOHLFK
Fallanalysen und Expertenbefragung beantworten noch nicht die Ausgangsfrage nach 
den Möglichkeiten der Verstetigung des Einsatzes von Bio-Produkten in der AHV. Um die 
Probleme bei der Etablierung des Bio-Angebotes in ihrer Gesamtheit zu verstehen und 
daraus strategische Handlungsempfehlungen zur Verstetigung abzuleiten, bedarf es einer 
Analyse, die über alle Unterschiede hinweg mittels Vergleich die Gemeinsamkeiten her-
ausstreicht. Auf Grundlage eines allgemeinen Strukturmodells der Organisation (Luhmann 
ZHOFKHVDXIGLH.FKHQGHU$+9%HWULHEHVSH]L¿]LHUWZXUGH5FNHUW-RKQ
konnte ein solcher Vergleich durchgeführt werden. Dabei wurden die Aussagen analytisch 
DXIGLHDQKDQGGHV0RGHOOVLGHQWL¿]LHUWHQ%HUHLFKH3URGXNW3UHLVLQWHUQH.RPPXQLNDWL-
on, Belieferung und Gäste sowie die Betrachtung externer Faktoren und einer Chronologie 
der Entscheidungsprozesse bezogen. Die Analyse dieser Bereiche machte deutlich, dass 
GLHVHVSH]L¿VFKH3UREOHPODJHQJHQHULHUHQDXIGLHVSH]L¿VFKPLW(QWVFKHLGXQJHQUHDJLHUW
ZHUGHQPXVV-HGRFKEHHLQÀXVVHQVLFKGLH,GHQWL¿NDWLRQHLQHV3UREOHPVXQGGHVVHQ/|-
sung über die Bereiche hinweg. Festzustellen war dabei, dass die Probleme in den Or-
JDQLVDWLRQVEHUHLFKHQLPPHUYRQH[WHUQHQ,PSXOVHQJHWULHEHQZXUGHQGLHLQVSH]L¿VFKHU
Weise auf bestimmte Bereiche verwiesen. So konnten Wünsche der Gäste, Anfragen von 
,QLWLDWLYHQRGHUNRPPXQDOSROLWLVFKH9RUJDEHQDOV'H¿]LWGHV3URGXNWSURJUDPPVYHUVWDQ-
den werden oder aber als Aspekt der Gästebeziehung. Je nachdem welche Perspektive 
gewählt wird, schließen sich Folgeprobleme an, wie nicht zuletzt die der Beschaffung. Die 
Etablierung des Bio-Angebotes entscheidet sich dabei nicht allein im Gästebereich. Kri-
tisch ist also nicht nur der Verkaufserfolg, sondern auch die Erfüllung der Erwartungen 
DQGLH3URGXNWTXDOLWlWXQGGLH8PVWlQGHGHU%HOLHIHUXQJ$XFKKDEHQDXIGLH(WDEOLHUXQJ
H[WHUQH8PVWlQGHHLQHQ(LQÀXVVZLHGLH%HZlOWLJXQJGHU=HUWL¿]LHUXQJVDXÀDJHQGLH8Q-
terstützung durch übergeordnete Organisationsstrukturen sowie politische Vorgaben. Im 
Vergleich ließen sich für die Bereiche ähnliche Problemgenerierungen und -lösungen be-
obachten. Deutlich wurde darüber hinaus die gegenseitige Abhängigkeit der Bereiche, die 
sich aber immer in unterschiedlich gestufte Ordnungen verwirklichte. Als wichtigstes Ergeb-
nis konnte festgestellt werden, dass die gegenseitigen Impulse zwischen den Bereichen 
aufgrund der Einführung von Bio-Produkten kaum koordiniert waren. Das führte letztlich 
GHQ8PVWDQGIRUWGDVVYRQ$QIDQJDQNHLQH5HÀH[LRQGDUEHUVWDWWIDQGZLHVREHUKDXSW
Bio-Produkte in den AHV-Betrieben eingeführt wurden, welche Ziele damit in und für die 
Organisation verfolgt wurden und mit welchen strukturellen Belastungen zu rechnen war, 
um zu deren Bewältigung ausreichend Ressourcen zur Verfügung zu stellen.
Dieser Beitrag ist in Band 1 des Tagungsbandes der 11. Wissenschaftstagung Ökologischer Landbau erschienen. 
Leithold, G.; Becker, K.; Brock, C.; Fischinger, S.; Spiegel, A.-K.; Spory, K.; Wilbois, K.-P. und Williges, U. (Hrsg.) (2011): 
Es geht ums Ganze: Forschen im Dialog von Wissenschaft und Praxis 
Beiträge zur 11. Wissenschaftstagung Ökologischer Landbau, Justus-Liebig-Universität Gießen, 15.-18. März 2011
Band 1: Boden, Pflanze, Umwelt, Lebensmittel und Produktqualität   
Band 2: Tierproduktion, Sozioökonomie 
Verlag Dr. Köster, Berlin. 
Der Tagungsband kann über den Verlag Dr. Köster bezogen werden. 
Archiviert unter: http://orgprints.org/view/projects/int_conf_2011_wita.html/HEHQVPLWWHOXQG3URGXNWTXDOLWlW9RUWUlJH
373
Ableitung strategischer Handlungsempfehlungen
Dementsprechend wurden strategische Handlungsempfehlungen erstellt, mit der der Ein-
führungsprozess von Bio-Produkten in Betrieben der AHV fokussiert hinsichtlich Ziel und 
0LWWHOHUIROJHQNDQQ'DEHLZHUGHQGH]LGLHUW5HÀH[LRQVDQOlVVHHPSIRKOHQPLWGHQHQGLH
Entscheidungen begründet getroffen werden können. Es kommt hierbei darauf an, dass die 
GDPLWHLQKHUJHKHQGHQ9HUlQGHUXQJHQGHU2UJDQLVDWLRQVVWUXNWXUDOVVSH]L¿VFKH&KDQFH
für eine Organisation zu begreifen ist. Nur indem der Zweck des Einsatzes von Bio-Produk-
ten klar benannt wird, sind auch die notwendigen Ressourcen zu mobilisieren. Erst so sind 
die AHV-Betriebe in der Lage, den Impuls zur Verwendung von Bio-Produkten begründet 
einzuführen und in den betroffenen Bereichen zu verankern.
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